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rom For læring: betydningen 
av handlingsrom For ledelse F
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tidligere vært seniorkonsulent / forsker ved AFF. Hans forskerinteresse er: Organisatorisk læring 
og endring; ledelse og lederutvikling. Han har hatt en rekke forskningsopphold ved Stanford og UC 
Berkeley og Irvine.
innledning
Le del se blir sett på som driv kraft for or ga ni sa sjons­
mes sig til pas ning til nye krav, ut ford rin ger og mu lig he­
ter (Yukl 2002, March og Weil 2005, Northouse 2010). 
Le del ses lit te ra tu ren be skri ver en rek ke egen ska per og 
be tin gel ser som trengs for at le de re skal kun ne være 
end rings agen ter. Bak dis se egen ska pe ne og be tin gel­
se ne er det imid ler tid et fun da men talt le del ses krav: 
Le del sen må ha hand lings rom el ler fri het til å kun ne 
vel ge og å gjen nom fø re valg (March og Weil 2005, Ham­
brick 2007, Es pe dal 2009).
Hand lings rom er imid ler tid ikke bare et spørs mål 
om fri het. For å kun ne fat te gode og pas sen de be slut­
nin ger tren ger le de re va lid kunn skap. Slik kunn skap 
kan være et re sul tat av to for skjel li ge pro ses ser (March 
1994). Den ene er ana ly ser som kan gi pre mis ser for 
valg re la tert til kon se kvens ori en tert, stra te gisk hand­
ling. Den and re er er fa rings ba sert læ ring som kan gi 
pre mis ser for valg re la tert til kon ti nu er lig or ga ni sa­
sjons mes sig for bed ring, end ring og til pas ning.
Den ne ar tik ke len ret ter sø ke ly set mot er fa rings ba­
sert læ ring og fore slår at hand lings rom er en be tin gel se 
for både valg og læ ring.
Le de re som end rings agen ter tren ger kunn skap, men 
de tren ger også mo ti va sjon og inn fly tel se (makt). Alle 
dis se as pek te ne blir i le del ses lit te ra tu ren re la tert til 
hand lings rom. Vi vil der for ret te sø ke ly set mot sam­
men hen ger mel lom:
– hand lings rom og er fa rings ba sert læ ring
– hand lings rom og mo ti va sjon
– hand lings rom og inn fly tel se
Den først nevn te re la sjon drøf tes med ut gangs punkt i 
tid li ge re gjen nom før te ana ly ser ba sert på AFFs le der­
un der sø kel se fra 2011. De to sist nevn te re la sjo ner vil 
bli ut fors ket på grunn lag noen in ter es san te og kla re 
funn fra dyb de in ter vju er med el le ve le de re.
I det føl gen de dis ku te res først be gre pe ne hand lings­
rom og er fa rings ba sert læ ring. Der et ter dis ku te res 
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a) sam men hen ger mel lom de to be gre pe ne, og b) for­
hold som kan på vir ke sam men hen ger. Drøf tin gen le der 
fram til en kon sep tu ell mo dell som gjen gir ho ved fun­
ne ne i ana ly se ne av fra AFFs le der un der sø kel se fra 2011.
handlingsrom
Lit te ra tu ren som fo ku se rer på le de res hand lings rom, 
trek ker et skil le mel lom et for melt og et sub jek tivt de fi­
nert hand lings rom (Ham brick og Ma son 1984, Ham­
brick og Fin kel stein 1987, Ste wart 1989, Fin kel stein og 
Ham brick 1996, Ham brick 2007). Det for mel le hand­
lings rom blir på vir ket og for met av to or ga ni sa sjons­
mes si ge for hold. Det før s te er jobb krav (for vent nin ger), 
og det and re er fø rin ger og be grens nin ger i form av 
hie rar ki, makt, an svar, spe sia li se ring, res sur ser, reg­
ler og nor mer. Der som det blir stilt man ge og de tal jer te 
jobb krav, og der som le de ren ope re rer i en ri gid or ga­
ni sa sjons struk tur, vil det være lite hand lings rom el ler 
li ten fri het til å vel ge i høve til mål el ler mid ler. En le der 
vil der for ha lite hand lings rom der som or ga ni sa sjons­
mes sig sty ring i stor grad er byg get inn i krav, ru ti ner og 
pro se dy rer. Med and re ord, det for mel le hand lings rom 
de fi ne res som fri het el ler som fra vær av hem men de tids­ 
og or ga ni sa sjons mes si ge be grens nin ger og fø rin ger.
Det for mel le hand lings rom for mes av den for mel le 
or ga ni sa sjo nen, men hand lings rom blir også på vir ket av 
le de rens ten ke må te, mo ti va sjon og kom pe tan se. For­
vent nin ger, krav og struk tu rel le fø rin ger er noe som 
kan tol kes, og hand lings rom blir der med noe som en 
le der kan opp fat te, de fi ne re og for me sub jek tivt. En 
slik for ming er vik tig, for det er det sub jek tivt de fi ner te 
hand lings rom som er av be tyd ning for le de rens valg og 
hand ling (Es pe dal 2009, Es pe dal mfl. 2012). En le der 
som gjen nom læ ring har ut vik let åpen het, re flek sjon, 
til lit og kom pe tan se i form av evne til å tåle og å mest re 
usik ker het, tve ty dig het og kon flikt, vil kun ne tol ke og 
de fi ne re hand lings rom met på en an nen måte enn en 
le der som er ori en tert mot det tryg ge og sik re, og som 
gjen nom læ ring har ut vik let li ten to le ran se for det 
kom plek se og skif ten de (Schein 1992, Lea vitt 2003). 
Le del sens læ ring kan der for en ten føre til økt flek si­
bi li tet el ler til økt ri gi di tet når det gjel der ten ke­ og 
hand le må te. Det vil si, læ ring på vir ker hvor dan le de re 
opp fat ter eget hand lings rom.
Det er også en sam men heng mel lom hand lings rom 
og mo ti va sjon. Ytre mo ti va sjon kan fun ge re bra for opp­
ga ver som er enk le å de fi ne re og måle, men fun ge rer 
mind re bra i si tua sjo ner der det er kom plek se le del ses­
ut ford rin ger (Kuv aas 2008). Det vil si at ytre mo ti va sjon 
er noe som på vir ker hand lings rom og læ ring ne ga tivt. 
Læ ring og kunn skaps de ling, re la tert til til pas ning og 
end ring, er en svært kom pleks opp ga ve, og mo ti va sjon 
for en slik opp ga ve for ut set ter ind re mo ti va sjon – as so­
si ert med fri het og gle den ved le del ses pro ses sen (Pfef­
fer 1994, March og Weil 2005).
Dis ku sjo nen vi ser at det sub jek tivt de fi ner te hand­
lings rom er noe som kan va rie re – be tin get av le de rens 
per sep sjon og ten ke må te. Det er der for noe som kan 
opp fat tes som stør re el ler mind re enn det for mel le 
hand lings rom.
Hand lings rom blir vur dert som et vil kår el ler en 
for ut set ning for at le de re kan på vir ke og for me or ga­
ni sa sjo ners mål og re sul ta ter. En slik mu lig het for å 
kun ne på vir ke vur de res som spe si elt vik tig i ledelses­
kontekster som er kom plek se, skif ten de og dy na mi­
ske (Kotter 1996, Scott 2003, Ham brick 2007). Med 
and re ord, le de re tren ger hand lings rom for å kun ne 
være end rings le de re el ler for å kun ne ska pe lær en de 
or ga ni sa sjo ner.
sammendrag
I ledelseslitteraturen framstilles handlingsrom som 
en faktor som gir a) ledere endringskapasitet eller 
evne til å fatte endringsrelaterte valg og b) mulighet 
til å gjennomføre valgene (endringene). Endrings-
kapasitet er relatert til læring, motivasjon og inn-
flytelse (makt). Denne artikkelen retter søkelyset 
mot sammenhenger mellom handlingsrom på den 
ene side og læring, motivasjon og innflytelse på 
den andre side. Drøftingen viser at antakelsene som 
ligger til grunn for handlingsrom kan være proble-
matiske. Ledere som endringsagenter må derfor 
nøye vurdere hvilken situasjon eller endringsfase 
de står overfor. I en tidlig fase der det er behov for å 
utvikle kunnskap vil stort handlingsrom være av stor 
betydning. I en senere fase der det er behov for å 
gjennomføre valg kan imidlertid makt være viktigere 
enn autonomi. Endringskapasitet innebærer derfor 
at ledere som endringsagenter har evne til å utvikle 
fleksibilitet i forhold til eget handlingsrom.
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erFaringsbasert læring
En or ga ni sa sjon be står av ak tø rer som sam hand ler. 
Hvert in di vid kan lære av egen er fa ring, men gjen nom 
sam hand ling kan de også gjen si dig lære av hver and res 
er fa rin ger (Le vitt og March 1988, Argyris 1999, Es pe­
dal 2008). Er fa rings ba sert læ ring er for det før s te et 
spørs mål om til gang på egen og and res er fa ring. Slik 
til gang skjer gjen nom hand ling, sam ar beid og gjen nom 
del ta kel se i so sia le nett verk der ak tø re ne kan både gi 
og be om in for ma sjon, ide er og til ba ke mel ding. Som en 
kon se kvens av informasjonsdeling kan sam ar beids re­
la sjo ner og nett verk en ten bli for ster ket el ler av vik let. 
For sterk ning er re la tert til ut vik ling av til lit, åpen het, 
for plik tel se og fel les iden ti tet. Av vik ling er re la tert til 
ut vik ling av egen in ter es se, op por tu nis me og kon flikt.
Er fa rings ba sert læ ring er for det and re et spørs mål 
om hvor dan lær en de ak tø rer for hol der seg til egen og 
and res er fa ring for å kun ne gi er fa ring og in for ma sjon 
me ning (Argyris 1999). Lær en de ak tø rer kan gi er fa­
ring og in for ma sjon me ning ut fra en gitt ram me el ler 
hand lings lo gikk. Det te er den enk les te form for er fa­
rings ba sert læ ring og in ne bæ rer at in di vi der og or ga­
ni sa sjo ner blir bed re på det de alt kan; dvs. de ut vik ler 
kom pe tan se og blir mer ef ek ti ve i for hold til gjel den de 
mål, stra te gi er, ru ti ner og ak ti vi te ter på grunn lag av en 
kon ti nu er lig vur de ring av lø pen de prak sis. Lær en de 
ak tø rer kan imid ler tid ha en mer re flek tert hold ning til 
det som har skjedd, det som skjer, hvor for det skjer, og 
om det som skjer, er bra el ler dår lig – i for hold til ver di er, 
nor mer, mål, stra te gi er og ru ti ner. En slik re flek tert 
hold ning in ne bæ rer at ak tø rer ny tol ker tid li ge prak­
sis og ut fors ker fram ti dig prak sis, med and re ord: De 
for hol der seg sø ken de, prø ven de og ut fors ken de til 
er fa rin ger og ide er. Det te kan igjen lede til end ring av 
handlingslogikker el ler fortolkningsskjemaer.
relasjonen mellom handlingsrom 
og erFaringsbasert læring
Le del se drei er seg om valg og gjen nom fø ring av valg 
som på vir ker or ga ni sa sjo nens ret ning, mål, re sul ta­
ter og over le vel se. Et vil kår for valg er til gang på sann 
og re le vant kunn skap. Slik kunn skap er ikke noe som 
lig ger fer dig i kon sen trert form i kom plek se or ga ni­
sa sjo ner. Sann og va lid kunn skap er noe som en le der 
bare kan få til gang på i et åpent og til lits fullt sam ar beid 
med and re in for mer te og kom pe ten te ak tø rer (Tsoukas 
2005). And re ak tø rer i or ga ni sa sjo nen har over sikt og 
til gang på re le vant kunn skap in nen sine del om rå der. 
For å kun ne ut vik le helskaplig for stå el se (av si tua sjon, 
be hov, krav og ut ford rin ger) som kan gi gode pre mis ser 
for valg, må den lo ka le kunn ska pen de les, kom bi ne res 
og in te gre res.
Vi ar gu men te rer for at le de res hand lings rom kan 
på vir ke og for me de ling, kom bi ne ring og in te gre ring 
av kunn skap i or ga ni sa sjo ner. Det fin nes fle re grun­
ner for en slik po si tiv ut vik ling. For det før s te, en 
le der som har hand lings rom, kan ha au to ri tet og le gi­
ti mi tet til å de fi ne re hva som er nor mer for det som 
er pas sen de i or ga ni sa sjo ner (March og Weil 2005); 
dvs. le de ren kan de fi ne re og le gi ti me re at de ling, kom­
bi ne ring og in te gre ring av kunn skap er noe som er 
kul tu relt pas sen de. På den ne må ten kan le del sen 
også bi dra til å ut vik le or ga ni sa sjo nens ab sor be ren de 
ka pa si tet el ler evne til å se, for stå og nyt tig gjø re seg 
nye ide er og ny kunn skap fra eks ter ne ak tø rer (Co hen 
og Le vin thal 1990). For det and re, kunn skaps de ling 
er et spørs mål om gjen si dig til lit (Kra mer og Ty ler 
1996). En le der som har hand lings rom, har mu lig het 
for å vise med ar bei der ne til lit gjen nom kunn skaps de­
ling. Med ar bei der ne kan sva re ved å vise le del sen til lit 
og re spekt gjen nom de ling av sin kunn skap. En slik 
gjen si dig de ling kan bi dra til byg ging av so si al ka pi tal 
i form av gode nett verk, gode, til lits ful le re la sjo ner 
og fel les for stå el se av ret ning, mål, krav og ut ford rin­
ger. So si al ka pi tal vil igjen for ster ke kunn skaps de ling 
(Nahapiet og Ghoshal 1998). For det tred je, le del sens 
hand lings rom kan ska pe mu lig het for eks pe ri men te­
ren de og ut fors ken de «lek» i læ rings­ og end rings pro­
ses ser (March 1991). En slik lek vil være kon tekst­ og 
tids be stemt. Lek føl ger en lo gikk som gir le del sen 
mu lig het til å fri kob le seg fra bin din ger og be grens­
nin ger som gjel der i den dag li ge, for mel le ledelses­
situasjon. Det vil si, lek kan gi le del sen «spil le rom» 
og fri het til å eks pe ri men te re og ut fors ke pro ble mer, 
ut ford rin ger og ide er som det ikke er mu lig el ler til­
latt å fo ku se re på i den for mel le, or ga ni sa sjons mes­
si ge kon tekst. Lek er vi de re en ak ti vi tet som har en 
klar tids mes sig be gyn nel se og av slut ning.
Læ rin gen som skjer i den fri kob le de og tem po ræ re 
lek kon teks ten, vil kun ne gi er fa ring med nye ide er og 
løs nin ger. Å over fø re og å ta i bruk sli ke er fa rin ger i 
den for mel le kon tekst må imid ler tid be grun nes ut fra 
or ga ni sa to risk lo gikk. Med and re ord, ut vik ling kan 
kre ve et sam spill mel lom to kon teks ter som har uli ke 
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handlingslogikker. Pro ble mer og ut ford rin ger fra den 
for mel le, or ga ni sa sjons mes si ge kon tekst kan un der sø­
kes i en ut fors ken de lek, og den ne le ken kan gi inn sikt 
(ar gu men ter og be grun nel ser) som se ne re kan bi dra 
til å løse pro ble me ne.
For det fjer de, et hand lings rom kan gi le de re fri het 
og au to ri tet til å prø ve ut nye ide er som støt tes av eks­
ternt til ført kunn skap, men som bry ter med in ter ne, 
tra di sjo nel le ver di er, nor mer, lo gik ker og opp fat nin ger. 
Hand lings rom met kan re pre sen te re et vern mot in tern 
usik ker het og kri tikk som føl ger av ut prø ving av nye 
ide er (Es pe dal 2008).
For det fem te, hand lings rom (au to no mi) kan ska­
pe ind re mo ti va sjon for kunn skaps de ling (Foss mfl. 
2009). Som en kon se kvens av økt au to no mi (trygg het, 
au to ri tet) kan le de re fin ne at kunn skaps de ling er både 
nyt tig og triv sels ska pen de. En slik at ferd kan igjen ha 
en for ster ken de ef ekt på and re ak tø rers vil je til å dele 
kunn skap. Det vil si at le de ren blir en rol le mo dell som 
bi drar til å ut vik le en lær en de or ga ni sa sjon.
Drøf tin gen av re la sjo nen mel lom hand lings rom og 
er fa rings ba sert læ ring le der fram til en sen tral anta­
gelse om at det er en po si tiv sam men heng mel lom le de res 
hand lings rom og er fa rings ba sert læ ring i or ga ni sa sjo ner.
Le de res hand lings rom de fi ne res som fri het el ler som 
fra vær av: a) man ge krav (for vent nin ger), og b) ster ke 
be grens nin ger og fø rin ger. Ut fra den ne syns vin kel vil 
vi ret te sø ke ly set mot to or ga ni sa sjons mes sig as pek ter 
(de ter mi nan ter) som an tas å på vir ke og for me le de res 
hand lings rom, og hvor dan dis se as pek te ne på vir ker 
er fa rings ba sert læ ring i or ga ni sa sjo ner. Det før s te 
as pekt er or ga ni sa sjons mes si ge reg ler, og det and re 
er sty rings for mer el ler le del ses for mer som as so sie res 
med hie rar kisk kom man do og kon troll.
organisasjonsmessige regler som 
instrument For stabilitet og endring
Reg ler er et vik tig og sen tralt kjen ne tegn ved or ga ni sa­
sjo ner. Or ga ni sa sjons mes sig hand ling skjer i stor grad 
på grunn lag av reg ler (March og Si mon 1958, Cyert 
og March 1963, Thomp son 1967, Nel son og Win ter 
1982). Or ga ni sa sjons mes si ge reg ler kan be trak tes 
som nyt ti ge og nød ven di ge hand lings pro gram mer, 
men lit te ra tu ren ut tryk ker et tve ty dig syn på sli ke 
hand lings pro gram mer: har mye av or ga ni sa sjons­ og 
le del ses lit te ra tu ren ut vik let et kri tisk el ler ne ga tivt 
syn på or ga ni sa sjons mes si ge reg ler (We ber 1947, Selz­
nick 1949, Gouldner 1954, Mer ton 1957, Cro zier 1964, 
Ham brick 2007). Dis se for fat ter ne ser på reg ler som 
in stru ment for sta bi li tet – as so si ert med ytre kon­
troll, ri gi di tet og man gel på flek si bi li tet. Med and re 
ord, or ga ni sa sjons mes si ge reg ler er noe som be gren ser 
hand lings rom og læ ring.
På den and re side ut tryk ker nye re or ga ni sa sjons­ og 
le del ses lit te ra tur et po si tivt syn på or ga ni sa sjons mes­
si ge reg ler; dvs. at reg ler blir vur dert som et vik tig og 
nød ven dig in stru ment for læ ring og end ring: Reg ler 
er re la tert til hand ling og er fa ring, og de end res når 
er fa rin ger end res (Le vitt og March 1988); reg ler er 
re la tert til dy na mi ske ka pa bi li te ter (Zollo og Win ter 
1999, Feld man og Pentland 2003, Teece 2007); reg ler 
lag rer er fa rings ba sert inn sikt (Le vitt og March 1988); 
reg ler bi drar til or den, predikerbarhet og til en fø lel se 
av psy ko lo gisk trygg het og sik ker het (Lea vitt 2003); 
reg ler er en nød ven dig be tin gel se for at le de re (på kort 
og lang sikt) skal kun ne hand le på en pas sen de måte 
(March og Weil 2005); reg ler hind rer at im pul si ve be hov 
og emo sjo ner tar sty rin gen i be slut nings si tua sjo ner 
(Els ter 1986).
Drøf tin gen av reg ler som in stru ment for sta bi li­
tet og end ring an ty der to kon kur re ren de antagelser; 
en ten at or ga ni sa sjons mes si ge reg ler har en ne ga tiv 
inn virk ning på er fa rings ba sert læ ring, el ler at or ga­
ni sa sjons mes si ge reg ler har en po si tiv inn virk ning på 
er fa rings ba sert læ ring.
styrings- og ledelsesFormer 
som assosieres med hierarKisK 
Kommando og Kontroll
Sty rings for mer som as so sie res med hie rar kis ke kom­
man do­ og kon troll tek nik ker, kan knyt tes både til re gel­
sty ring og mål sty ring (Col bjørn sen 2004, Strand 2001). 
I en re gel styrt virk som het fin nes reg ler, in struk ser, pro­
se dy rer, bud sjet ter som gir ret nings lin jer for hand ling i 
de fles te si tua sjo ner. Reg ler for tel ler hva som skal gjø res, 
og hvor dan det skal gjø res. Det vil si at reg ler ret ter seg 
di rek te mot ar beids ut fø rel sen. Det te kan sik re li ke be­
hand ling og for ut sig bar het, men be gren ser mu lig he ten 
for au to no mi og skjønns ut øv el se. I en re gel styrt or ga­
ni sa sjon blir le del sens rol le å pas se på at reg le ne føl ges. 
Re gel sty ring er der for re la tert til hie rar kisk kon troll, 
og en slik kon troll kan vir ke ne ga tivt inn på er fa rings­
ba sert læ ring. I den grad re gel sty ring mu lig gjør læ ring, 
er det læ ring på lavt læ rings ni vå; dvs. det er læ ring som 
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er re la tert til ef ek ti vi tet – in nen en gitt ram me el ler 
hand lings lo gikk.
Mål sty ring byg ger på en sty rings lo gikk som in ne­
hol der tre ele men ter:
– ut for ming av kla re, kon sis ten te og kon kre te mål
– rap por te ring av opp nåd de re sul ta ter
– re sul tat opp føl ging
Mål sty ring for ut set ter at virk som he tens mål pre si se­
res og ord nes i et mål hie rar ki med ho ved mål og del mål 
som er ope ra sjo na li ser ba re, kla re og kon sis ten te. Et 
mål hie rar ki in ne bæ rer at virk som he tens over ord­
ne de mål og stra te gi bry tes ned i for vent nin ger til den 
en kel te le der og med ar bei de re. Le der og med ar bei de re 
blir eni ge om hvil ke ak ti vi te ter som skal ut fø res for å 
opp fyl le for vent nin ge ne. Det klar gjø res hvem som har 
an svar for rea li se ring av mål og del mål, og det etab le res 
et re sul tat må lings­sy stem med vekt på til ba ke fø ring av 
in for ma sjon om opp nåd de re sul ta ter. In for ma sjon om 
opp nåd de re sul ta ter bru kes i den vi de re le del se. Slik 
kan mål gi ret ning og fun ge re som en kon kre te og for­
plik ten de må le stokk for vur de ring av opp nåd de re sul­
ta ter. Le de ren har av gjø ren de inn fly tel se på hva som 
skal gjø res, men det er rom for at med ar bei der ne kan 
på vir ke hvor dan det skal gjø res. Med and re ord, mål­
sty ring stil ler kla re for vent nin ger til re sul ta ter, men 
kan også gi au to no mi og skjønns ut øv el se til den som 
skal ska pe re sul ta ter.
En le der som har for mid let mål re la ter te for vent nin­
ger, gir til ba ke mel ding på re sul ta ter gjen nom be løn­
nings sy ste met. Suk sess pre mie res, og fi as ko «straf es». 
Det vil si at opp nåd de re sul ta ter får at ferds mes si ge og 
res surs mes si ge kon se kven ser. Med and re ord, mål sty­
ring byg ger på en fore stil ling om at det er for vent nin ger 
om po si ti ve kon se kven ser som mo ti ve rer til inn sats, 
el ler det er noe som vir ker gjen nom ytre be løn ning.
Mål sty ring har en in ne byg get spen ning mel lom 
au to no mi og kon troll. På den ene side skal le de re få fri­
het i dis po ne rin gen av til del te res sur ser. På den and re 
side skal de un der leg ges et ri gid og de tal jert re sul tat rap­
por te rings sy stem. Mål sty ring tar sik te på å bi dra til økt 
in di vi du ell og or ga ni sa sjons mes sig læ ring og ut vik ling, 
men også til økt kost nads ef ek ti vi tet. Med and re ord, 
i den grad det skjer læ ring, vil det være læ ring på lavt 
læ rings ni vå – in nen en gitt lo gikk el ler ram me.
Både re gel sty ring og mål sty ring har kla re ele men ter 
av kom man do og kon troll. Kom man do er re la tert til 
mål og mål opp nå el se, og kon troll er re la tert til struk­
tu rer og sy ste mer som skal sik re ef ek ti vi tet. I den 
grad kom man do­ og kon troll ori en te rin gen er sterk 
i or ga ni sa sjo ner, vil det ha ne ga ti ve kon se kven ser for 
hand lings rom og læ ring. Det te le der til en antagelse 
om at en kom man do­ og kon troll ori en tert le del ses stil 
vil ha en ne ga tiv inn virk ning på er fa rings ba sert læ ring 
i or ga ni sa sjo ner.
Drøf tin gen og antagelsene om sam men hen ger le der 
fram til en kon sep tu ell mo dell som vist i fi gur 1.«Fi gur 1 Ana ly se mo dell (som lå 
til grunn for ana ly sen av spør re­
skje ma da ta).» on page 34
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Sam men hen ge ne som an ty des1 i fi gur 1, er ba sert på 
ana ly ser av data fra AFFs le der un der sø kel se fra 2011. 
Re sul ta ter fra un der sø kel sen støt ter vår før s te antagelse 
om en «po si tiv sam men heng mel lom le der nes hand­
lings rom og er fa rings ba sert læ ring i or ga ni sa sjo ner».
For sam men hen gen mel lom or ga ni sa sjons mes si ge 
reg ler (opp levd regelbundenhet) og er fa rings ba sert 
læ ring har vi lite teo re tisk el ler en ty dig em pi risk støt te 
for inn virk nin gen av reg ler på læ ring. Vi har der for for­
mu lert to kon kur re ren de antagelser som an ty der at:
or ga ni sa sjons mes si ge reg ler har en ne ga tiv inn­
virk ning på er fa rings ba sert læ ring, el ler at or ga ni­
sa sjons mes si ge reg ler har en po si tiv inn virk ning på 
er fa rings ba sert læ ring.
Re sul ta ter fra ana ly ser ba sert på AFFs le der un der sø­
kel se fra 2011 in di ke rer at opp levd regelbundenhet har 
en klart sig ni fi kant po si tiv inn virk ning både på hand­
lings rom og er fa rings ba sert læ ring.
Når det gjel der virk nin gen av en kom man do­ og 
kon troll ori en tert le del ses stil, har vi ut fra teo ri an tatt 
at det te vir ker ne ga tivt på er fa rings ba sert læ ring. Vår 
antagelse er for mu lert som «En kom man do­ og kon­
troll ori en tert le del ses stil vil ha en ne ga tiv inn virk ning 
på er fa rings ba sert læ ring i or ga ni sa sjo ner». Ana ly ser 
som er gjen nom ført, gir støt te til den ne antagelsen. Den 
di rek te ef ek ten fra kon troll ori en te ring til er fa rings­
ba sert læ ring er ne ga tiv, ikke sterkt ne ga tiv, men klart 
sta tis tisk sig ni fi kant.
Slik mo del len i fi gur 1 er satt opp, gir den også in for­
ma sjon i til legg til de sam men hen ger som har fun net 
1. Sym bo le ne + og ÷, som an ty der po si ti ve/ne ga ti ve sam men hen ger, 
er ba ser på sti­ana ly ser av data fra AFFs le der un der sø kel se.
støt te i sam svar med de teo ri ba ser te antagelsene. 
Sær lig for hol det mel lom hvil ken del av virk nin gen 
av regelbundenhet og kon troll ori en te ring som vir ker 
di rek te inn på er fa rings ba sert læ ring, og hvil ken del 
av virk nin gen som vir ker via at den på vir ker le der­
nes opp fat ning av hand lings rom, er av in ter es se. Ser 
vi på den in di rek te virk nin gen av regelbundenhet på 
er fa rings ba sert læ ring, vi ser ana ly ser at cirka18 pro­
sent av ef ek ten av regelbundenhet på er fa rings ba sert 
læ ring blir for mid let via hand lings rom. Til sva ren de 
vi ser ana ly ser at 61 pro sent av ef ek ten av kon troll­
ori en te ring på er fa rings ba sert læ ring er for mid let via 
hand lings rom. Det te for tel ler oss at mens den po si­
ti ve virk nin gen av regelbundenhet på er fa rings ba sert 
læ ring er be ty de lig ster ke re enn den ne ga ti ve ef ek ten 
av kon troll ori en te ring, for mid les en be ty de lig stør re 
an del av virk nin gen av kon troll ori en te ring via le der nes 
opp le vel sen av hand lings rom.
analyse av intervjudata
Le del se blir sett på som en driv kraft for or ga ni sa­
sjons mes sig til pas ning til nye krav, ut ford rin ger og 
mu lig he ter, og den ne ar tik ke len tar ut gangs punkt i 
en fore stil ling om at le de re tren ger hand lings rom for 
å kun ne være end rings agen ter. Un der sø kel sen vi re fe­
re rer til, be kref ter den ne antagelsen. Hand lings rom 
er re la tert til læ ring og kunn skap, men le del ses lit te­
ra tu ren for ut set ter også at hand lings rom er re la tert 
til mo ti va sjon og inn fly tel se. For å gå nær me re inn på 
sam men hen ge ne mel lom hand lings rom på den ene 
si den, og mo ti va sjon og inn fly tel se på den and re si den, 
vil vi pre sen te re noen in ter es san te og kla re funn fra 
dyb de in ter vju er med el le ve le de re. Den kon sep tu el le 
mo dell som lå til grunn for ana ly sen av intervjudata­
ene, er vist i fi gur 2.
«Fi gur 2 Ana ly se mo dell (som lå 
til grunn for ana ly sen av in ter vju­
da ta).» on page 35
Fi gur 2 Ana ly se mo dell (som lå til grunn for ana ly sen av in ter vju da ta).
InnflytelseLæringHandlingsrom
Motivasjon
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Ana ly se mo del len for ut set ter at ind re mo ti va sjon 
(del vis) me die rer sam men hen gen mel lom hand lings­
rom og læ ring, og den fore slår vi de re at det er en di rek te 
sam men heng mel lom hand lings rom og inn fly tel se.
handlingsrom og motivasjon
Samt li ge el le ve le de re (som ble in ter vju et) men te at 
et for melt hand lings rom var en svært vik tig mo ti va­
sjons fak tor for å kun ne påta seg le der an svar. For melt 
hand lings rom var vik tig i den dag li ge drift, men spe si elt 
ved end ring og om stil ling. Den ne mo ti va sjons fak to ren 
var imid ler tid mer knyt tet til gle den ved le del ses­ og 
end rings pro ses ser enn til det in stru men tel le as pek­
tet ved le del se og end ring. Intervjudataene il lust rer te 
at ind re mo ti va sjon syn tes å me die re en år saks sam­
men heng mel lom hand lings rom (au to no mi) og læ ring. 
Au to no mi skap te ind re mo ti va sjon (gle de ved pro ses­
ser), og ind re mo ti va sjon had de igjen en be tyd ning for 
er fa rings ba sert læ ring:
«Det som gir meg gle de som le der (mo ti va sjon), er 
mu lig he ten (hand lings rom met) for å kun ne ska pe noe, 
på vir ke og for me noe, få til sam ar beid, løse kon flik ter, 
ut vik le or ga ni sa sjo nen, etc.» … «Fø lel sen av at jeg har 
au to no mi (hand lings rom), ska per mo ti va sjon for å 
kun ne være krea tiv og lær en de i for hold til nye er fa­
rin ger og ide er» …
«Hand lings rom er en nød ven dig be tin gel se for min 
mo ti va sjon når det gjel der le del se – spe si elt gjel der 
det te i for hold ny ska ping og ut vik ling» … «Det er den 
sub jek ti ve fø lel sen av fri het og på virk nings mu lig het 
som mo ti ve rer meg til inn sats» … «Der som jeg ikke 
had de et for melt hand lings rom, vil le jeg ikke blitt i 
job ben» … «Jeg slut tet i en jobb for di det var for man­
ge be grens nin ger».
handlingsrom og innFlytelse
Hand lings rom er de fi nert som fri het til å kun ne vel ge, 
og le del ses lit te ra tu ren ar gu men te rer for at en slik fri­
het har be tyd ning for le de res mu lig het både til å fat te og 
til å gjen nom fø re be slut nin ger. Det vil si at lit te ra tu ren 
for ut set ter at det er en po si tiv sam men heng mel lom 
hand lings rom (au to no mi) og inn fly tel se (makt). Et vik­
tig og klart funn fra in ter vju un der sø kel sen pro ble ma­
ti ser te imid ler tid den ne antagelsen. Fun net il lust rer te 
et di lem ma: Le de re øns ket seg et hand lings rom som 
var re la tert til både au to no mi og inn fly tel se, men de 
opp lev de at det var van ske lig å kom bi ne re au to no mi 
og inn fly tel se:
«Å klat re i or ga ni sa sjons hie rar ki et in ne bæ rer at jeg 
får mer for mell makt og stør re for melt hand lings rom, 
men sam ti dig kan det bli fle re be grens nin ger i form 
av in ter es ser, re la sjo ner, nor mer, spil le reg ler, plikt, 
etc. Det pa ra dok sa le er at det for mel le hand lings rom 
kan bli stør re, men det sub jek ti ve hand lings rom kan 
opples som mind re» … «Som le der øns ker jeg fri het 
til å kun ne på vir ke og til å kun ne for me. For å ut øve 
inn fly tel se må jeg imid ler tid være en in te grert del 
av et sy stem som be står av so sia le nett verk, for vent­
nin ger, an svar, plikt, krav og nor mer» … «For å opp nå 
noe må jeg for hand le med fle re in ter es sen ter, jeg må 
del ta i po li tis ke pro ses ser, og jeg må være et sam len de 
sym bol. Det te kan ska pe bin din ger som re du se rer 
min fri het» … «Å ut øve le del se er ikke en rett lin jet, 
in stru men tell hand ling der jeg set ter mål, be stem mer 
og kom mu ni se rer. Det er mer å søke seg fram i et skif­
ten de og uover sikt lig ter reng» … «Le del se er re la tert 
til kom pleks og van ske lig be slut nings ta king der jeg 
må for hand le in nen kon teks ter som kan be stå av sam­
men fal len de og mot stri den de in ter es ser. I dis se si tua­
sjo ner er jeg en ak tør som må føl ge spil le reg le ne, og 
som ut set tes for so si al kon troll. Som en kon se kvens, 
makt ut øv el se (for å opp nå noe) med fø rer be grens nin­
ger og bin din ger som re du se rer min au to no mi.»
Funn fra in ter vju un der sø kel sen il lust rer te at det var en 
po si tiv sam men heng mel lom au to no mi, mo ti va sjon og 
læ ring. En slik sam men heng er po si tiv for be slut nings­
ta king. Le del se in ne bæ rer imid ler tid at be slut nin ger 
blir gjen nom før te, og gjen nom fø rings ev ne er re la tert 
til inn fly tel se og makt. Da ta ene vis te imid ler tid at det 
var en pro ble ma tisk sam men heng mel lom au to no mi og 
inn fly tel se. Inn fly tel se el ler makt ut øv el se krev de del­
ta kel se i so sia le pro ses ser, og det te med før te bin din ger 
og be grens nin ger. Med and re ord, le der ne opp lev de at 
makt ut øv el se før te til tap av au to no mi.
Ana ly sen vi ser at det var lett for le der ne å kom bi ne re 
au to no mi og læ ring, men at det var van ske lig for dem å 
kom bi ne re au to no mi og inn fly tel se. Le de re kan der for 
ha fri het når det gjel der å fat te be slut nin ger, men den ne 
fri he ten re du se res i so sia le pro ses ser der le de re sø ker 
opp slut ning og støt te for å gjen nom fø re be slut nin ger. 
102823 GRTID Magma 1208.indb   36 23.11.12   11:04
 MAGMA 0812 FagartiKler 37 
Det vil si at inn fly tel se var en ne ga tiv de ter mi nant når 
det gjaldt hand lings rom.
KonKlusjon
Hand lings rom – re la tert til fri het, mo ti va sjon, læ ring 
og inn fly tel se – er en nød ven dig be tin gel se for at le de re 
kan være or ga ni sa sjons mes si ge end rings agen ter i 
for hold til krav og ut ford rin ger. Funn fra spør re skje­
ma un der sø kel sen vi ser at det er en klar og sig ni fi­
kant sam men heng mel lom hand lings rom og læ ring. 
Det å være end rings agent in ne bæ rer imid ler tid også 
mo ti va sjon. Funn fra in ter vju un der sø kel sen vis te at 
hand lings rom (opp le vel se av au to no mi) skap te ind re 
mo ti va sjon for kunn skaps de ling, og at det te på vir ket 
or ga ni sa sjons mes sig læ ring. Det å være end rings agent 
in ne bæ rer vi de re at le de re har makt el ler inn fly tel se til 
å kun ne på vir ke og for me or ga ni sa sjo nens ut vik ling – i 
lys av nye krav og ut ford rin ger. Funn fra in ter vju un der­
sø kel sen vi ser imid ler tid at makt sy nes å være en fak tor 
som re du se rer le de rens hand lings rom. Le de ren som 
end rings agent står der for over for et di lem ma: En le der 
som end rings agent tren ger både hand lings rom (au to­
no mi) og inn fly tel se (makt), men det sy nes å være van­
ske lig for en le der å ha hand lings rom og makt sam ti dig.
I le del ses lit te ra tu ren fram stil les hand lings rom som 
en fak tor som gir le de re end rings ka pa si tet el ler evne 
til å fat te end rings re la ter te valg og mu lig het til å gjen­
nom fø re val ge ne (end rin ge ne). End rings ka pa si tet er 
re la tert til læ ring, mo ti va sjon og inn fly tel se (makt). 
Den ne ar tik ke len vi ser imid ler tid at antagelsene som 
lig ger til grunn for hand lings rom, kan være pro ble­
ma tis ke. Le de re som end rings agen ter må der for nøye 
vur de re hvil ken si tua sjon el ler end rings fa se de står 
over for. I en tid lig fase der det er be hov for å ut vik le 
kunn skap, vil stort hand lings rom være av stor be tyd­
ning. I en se ne re fase der det er be hov for å gjen nom fø re 
valg, kan imid ler tid makt være vik ti ge re enn au to no mi. 
End rings ka pa si tet in ne bæ rer der for at le de re som end­
rings agen ter har evne til å ut vik le flek si bi li tet in nen for 
sitt eget hand lings rom. m
re Fe ran ser
Argyris, C. 1999. On Organizational Learning (2. utg.). Ox ford: 
Black well Bu si ness.
Co hen, W.M. og D.A. Le vin thal. 1990. Absorptive­Capacity – a 
New Perspective on Learning and In no va tion. Ad mi nist ra ti­
ve Scien ce Quarterly, 35(1): 128–152.
Col bjørn sen, T. 2004. Le de re og le der skap. Ber gen: Fag bok for­
la get.
Cro zier, M. 1964. The Bureaucratic Phenomenon. Chi ca go: Uni­
ver si ty of Chi ca go Press.
Cyert, R.M. og J.G. March. 1963. A Behavioral Theory of the Firm. 
Englewood Clifs, N.J.: Prentice­Hall.
Els ter, J. 1986. The Multiple Self. Cam brid ge: Cam brid ge Uni ver­
si ty Press. Oslo: Nor we gi an Uni ver si ty Press.
Es pe dal, B. 2008. In the Pursuit of Un der stan ding How to 
Balance Lower and Higher Order Learning in Organizations. 
Jour nal of Applied Behavioral Scien ce, 44(3): 365–390.
Es pe dal, B. 2009. Maneuvering space for leadership. Jour nal of 
Leadership and Organizational Stu dies, 16(2): 197–212.
Es pe dal, B., O.A. Kvi ta stein og K. Grøn haug. 2012. When Coo­
peration is the Norm of Appropriateness: How Does CEO 
Cooperative Behavior Afect Organizational Per for man ce? 
Bri tish Jour nal of Management, 23(2): 257–271.
Feld man, M.S. og B.T. Pentland. 2003. Reconceptualizing 
organizational routines as a source of flexibility and change. 
Ad mi nist ra ti ve Scien ce Quarterly, 48(1): 94–118.
Fin kel stein, S. og D.C. Ham brick. 1996. Strategic Leadership: Top 
Executives and Their Effects on Organizations. Min nea po lis/
St. Paul: West.
Foss, N.J., D.B. Minbaeva, T. Pe der sen og M. Rein holt. 2009. 
Encouraging Knowledge Sharing among Employees: How 
Job Design Mat ters. Hu man Resource Management, 48(6): 
871–893.
Gouldner, A.W. 1954. Pat terns of Industrial Bureaucracy. New 
York: Free Press.
Ham brick, D. 2007. Upper echelons theory: An update. [Edi­
torial Ma te ri al]. Aca de my of Management Re view, 32(2): 
334–343.
Ham brick, D.C. og S. Fin kel stein. 1987. Managerial discretion – A 
brid ge between po lar views of organizational outcomes. Re­
search in Organizational Behavior, 9: 369–406.
Ham brick, D.C. og P.A. Ma son. 1984. Upper Echelons – the 
Organization as a Reflection of Its Top Man agers. Aca de my of 
Management Re view, 9(2): 193–206.
Hum mel, R.P. 1994. The Bureaucratic Experience: A Critique of 
Life in the Mo dern Organization (4. utg.). New York: St. Mar­
tin’s Press.
Kauf man, G.M. og H. Tho mas. 1977. Mo dern Decision Analysis: 
Se lec ted Readings. Har monds worth: Pen guin.
Kotter, J.P. 1996. Leading Change. Bos ton, Mass.: Har vard Bu si­
ness School Press.
Kra mer, R.M. og T.R. Ty ler. 1996. Trust in Organizations: Fron­
tiers of Theory and Re search. Thousand Oaks, Calif.: Sage 
Publications.
Kuv aas, B. 2008. Lønn som het gjen nom men nes ke li ge res sur ser. 
Evi dens ba sert HRM. Ber gen: Fag bok for la get.
Lea vitt, H.J. 2003. Why hierarchies thrive. Har vard Bu si ness 
Re view, 81(3): 96–102.
102823 GRTID Magma 1208.indb   37 23.11.12   11:04
FagartiKler MAGMA 081238
Le vitt, B. og J.G. March. 1988. Organizational Learning. Annual 
Re view of Sociology, 14: 319–340.
March, J.G. 1991. Exploration and Exploitation in Organizatio­
nal Learning. Organization Scien ce, 2(1): 71–87.
March, J.G. 1994. A Pri mer on Decision Making: How Decisions 
Happen. New York: Free Press.
March, J.G. og H.A. Si mon. 1958. Organizations. New York: Wi ley.
March, J.G. og T. Weil. 2005. On Leadership. Mal den, Mass.: 
Black well.
Mer ton, R.K. 1957. Social Theory and Social Structure (re vi dert 
utg.). Glencoe, Ill.: Free Press.
Nahapiet, J. og S. Ghoshal. 1998. Social ca pi tal, intellectual ca pi­
tal, and the organizational advantage. Aca de my of Manage­
ment Re view, 23(2): 242–266.
Nel son, R.R. og S.G. Win ter. 1982. An Evolutionary Theory of 
Economic Change. Cam brid ge, Mass.: Belknap Press of Har­
vard Uni ver si ty Press.
Northouse, P.G. 2010. Leadership: Theory and Prac ti ce (5. utg.). 
Los An ge les: Sage.
Pfef er, J. 1994. Competitive Advantage through Peop le: Unle­
ashing the Power of the Work Force. Bos ton: Har vard Bu si ness 
School Press.
Schein, E.H. 1992. Organizational Cul ture and Leadership (2. 
utg.). San Fran cis co: Jossey­Bass.
Scott, W.R. 2003. Organizations: Rational, Natural, and Open 
Systems (5. utg.). Upper Saddle Ri ver, N.J.: Prentice Hall: 
Pear son Education In ter na tio nal.
Selz nick, P. 1949. TVA and the Grassroots. Ber ke ley, CA.: Uni ver­
si ty of Ca li for nia Press.
Ste wart, R. 1989. Stu dies of Managerial Jobs and Behavior – the 
Ways For ward. Jour nal of Management Stu dies, 26(1): 1–10.
Strand, T. 2001. Le del se, or ga ni sa sjon og kul tur. Ber gen: Fag bok­
for la get.
Teece, D.J. 2007. Man agers, mar kets and dynamic capabilities. I: 
C. Hel fat, S. Fingelstein, W. Mit chell, M.A. Peteraf, H. Singh, 
D.J. Teece og S.G. Win ter (red.), Dynamic Capabilities: Un der­
stan ding Strategic Change in Organizations (s. 19–29). Ox ford, 
UK: Black well.
Thomp son, J.D. 1967. Organizations in Ac tion: Social Scien ce Ba­
ses of Ad mi nist ra ti ve Theory. New York: McGraw­Hill.
Tsoukas, H. 2005. Com plex Knowledge: Stu dies in Organizational 
Epistemology. Ox ford: Ox ford Uni ver si ty Press.
We ber, M., A.M. Hen der son og T. Par sons. 1947. The Theory of 
Social and Economic Organization (1. utg.). New York,: Ox ford 
Uni ver si ty Press.
Yukl, G.A. 2002. Leadership in Organizations (5. utg.). Upper 
Saddle Ri ver, N.J.: Prentice Hall.
Zollo, M. og S.G. Win ter. 1999. From Organizational Routines to 
Dynamic Capabilities. Fon tai ne bleau: Insead.
Genier trenger også verktøy…
Evalueringsportalen.no
                            - statens evalueringer samlet på ett sted 
102823 GRTID Magma 1208.indb   38 23.11.12   11:04
